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サービスにおける顧客満足活性化プログラム
喜　村　仁　詞
１．はじめに
　サービス分野は，総体的に資源依存度が低く大きな付加価値を生み出し得るとして，その生
産性向上が近年の資源価格高騰への対策の１つであると指摘されている（経済産業省 2008）。
その対策として，アメリカや国内製造業に比べ生産性が低いとされる国内サービス産業の生産
性向上を目指すという理念のもとサービス産業生産性協議会が設立され，サービスの差別化と
そのビジネスモデル化への取り組みの一環としてサービス産業の評価指標として開発されたの
が日本版顧客満足度調査（JCSI）である。このCSIと呼ばれるこの調査手法は，アメリカで開
発され，その後，ヨーロッパ，オーストラリア，ブラジル，韓国など，世界中で実施されてい
る調査手法であり，国により取り入れた時期や市場の状況等により若干の調査方法の異なりは
あるものの，顧客満足の因果関係を表すものとして位置づけられている。
　顧客満足が再購買，良いクチコミに繋がること（Bloemer & Lemmink 1992 Klaus & 
Maklan 2013 Koller & Salzberger 2012など），また，満足の程度が顧客の再購買意思に関係す
ること（Anderson & Sullivan 1993）など，顧客満足はその後の顧客の購買行動に影響を与え
る重要な要因であるとされる。企業は，品質の向上や利便性に優れた機能を付加することで商
品の差別化を図り顧客満足を向上させようとする。しかし，これら企業努力により生み出され
た差別化要素も，やがて別の企業による模倣や，より高い性能が付加された商品が生み出され
ることにより，その優位性は失われていく。このような環境は，次第に商品間の性能の差異が
見いだせない状況（コモディティ化）を生み出すことになり，コモディティ化の起きた商品カ
テゴリーにおいては，多くの場合，価格による差別化で顧客満足の向上が図られるようになる。
しかし，多くの企業では価格競争を維持し続けることが困難なことから，他の要素で顧客満足
度の向上を図ろうとするようになる（Zeithmal 1988）。
　それでは，サービスにおいて，顧客満足を得ること，そして顧客満足を維持向上していくた
めには，どのような顧客とのコミュニケーションが必要とされるのであろうか。本稿では，顧
客満足の構造に着目することで，顧客満足を維持向上するプロセスについて，オルビス株式会
社のコールセンターを事例研究に用いて考察を行う。コールセンターにおけるサービス品質の
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評価は，顧客とオペレーターの電話による一対一の対応の中で決定される。勿論，製品の評価
がコールセンターのサービス品質の評価に与える影響も考慮すべきであるが，施設設備など有
形財への評価が影響を及ぼさないオペレーターが提供するサービス品質のみが問われる中で，
オルビスのコールセンターは，JCSIにおいて，2011年から３年連続で通販部門１位の顧客満
足度を獲得，公益社団法人企業情報化協会による平成25年度優秀コンタクトセンター表彰を受
賞，また日本ブランド研究所が実施する「顧客サポート調査2013」においても，全業種総合・
ウエブ部門・コール部門の３部門全てで第１位の評価を受けるなど，顧客満足度の高いサービ
スを提供している。
　本稿の目的は，企業が継続的な顧客獲得において優位性を維持する要因として顧客満足に注
目し，顧客満足の維持向上についての概念的枠組みを検討することである。以下では，サービ
スの特性についての考察を行う。次に，顧客満足研究についての整理を行うことで，顧客満足
の構造の概念的枠組みを提示する。そして，オルビスのコールセンターの事例研究に基づく検
証を行い，最後に貢献を述べる。
２．サービスの特性
　サービスは購入前に確認することができないExperience Goods（経験財）としての属性が
高く，一般消費財は顧客が直接手に取って吟味できるためSearch Goods（探索財）としての
属性が高い（Nelson 1970）。また，Darby, Karni（1973）は，サービスは購入・消費後にも顧
客がその品質を評価するのが困難なCredence Goods（信頼財）の属性を持つとしている。そ
して，このようなサービスが持つ特性については，無形性，同時性，不確実性，消滅性の４点
に集約することができる（Fisk, Grove & John 2000 Kotler, Thomas & Bloom 2002 Lovelock 
& Wirtz 2007）。
　無形性とは，サービスは購入前に見ることや聞くこと，触ることや味わうことなどができな
い特性であり，サービスの最も主要な特性とされる。品質の評価を事前に行うことができない
ことは，事前期待と事後評価に不一致を起こす原因ともなる。
　同時性とは，生産と消費が同時に行われる特性である。サービス提供時に顧客もその場に存
在するため，サービス提供の場が提供者と顧客の関係性が生みだされる場になる。顧客がサー
ビス提供の場に居合わせることは，顧客自身がサービスの共同生産者となることを意味し，提
供者と顧客の相互作用の中でサービスが生産され取引される。満足度はいくつもの要因によっ
て形成される（Verhoef 2004）ことから，サービス提供者は，その提供過程において，顧客の
様子を見ながら提供内容の修正を行うことで，満足度を高めることが可能となる。反対にサー
ビス過程の中の１つの不満が全体の不満足に繋がる可能性を持つことになる。
　また，不確実性とは，サービス提供者のスキルにより異なるため，サービス品質が提供者ご
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とに差が生まれるという特性である。これは，一人のサービス提供者においても，状況，時間
帯によって品質が異なるという性質を持つ。また，顧客との相互作用の中で生産が行われるこ
とから，顧客ごとに品質が異なる。
　そして，消滅性とは，提供時に生産と消費が同時に行われる特性である。在庫することがで
きないサービスの一度限りの提供機会となるために，顧客の事前の期待度をおのずと高くなり，
またサービス提供者自身による事後評価が行われにくいものとなる。
　このように，サービスは，事前に品質を評価することができないものであり，品質が一定し
ない性質を持つ。
　Vargo & Lusch（2004）は，企業が顧客に提供するのは，モノではなく，それを使用した価
値，感動した体験やスキルやノウハウであるとする”Service Dominant Logic”を提唱してい
る。製品やサービス商品は，サービス価値をもたらす媒体であり，それらの価値は使用する消
費者一人ひとりが決定する。すなわち，企業はモノの価値の提案を行なうに過ぎず，価値の決
定は消費者が使用していく中で知覚し行う。このことから，サービスは，製品やサービス商品
を提供する企業と使用する消費者が共創していくものであるとされる。このサービスの価値は，
一人ひとりが使用するプロセスの中で獲得したものであることから文脈価値と呼ばれ，個人の
興味関心や能力，理解度の違いにより，身につく技量や感じ方に差がでる。そのため，一人ひ
とりが感じる価値が異なるのが特徴である。
　このように，サービス品質とは顧客が「サービスの体験」において感じ取る品質に他ならず，
それ故に，顧客各人の情緒面・感覚面・主観面に大きく傾斜した評価が行われる（小宮路 
2010）ことから，顧客満足と密接な関係性を持つ。
３．顧客満足の構造
3－1　顧客満足の定義
　「企業の目的は顧客の創造である」とDrucker（2006）が述べるように，企業が継続して利
益を生み出すためには，買い手に満足を与えることで単発の購買者から何度も再購買する「顧
客」に変化させることが重要となる。
　顧客満足とは消費者が商品の購買に関して感じる「楽しさの充足」（Oliver 1999）であり，
消費者の期待が商品への満足に影響を与える要因となる（Anderson 1973）。顧客満足は顧客
の商品への接触前と接触後の態度の変化であり（Oliver 1980），満足・不満足は，消費後に知
覚した商品の性能と事前期待もしくはその他の商品の水準との不一致への評価である（Tse & 
Wilton 1988）。また，Yi（1989）は，図１のとおり，商品の性能には消費者の使用後の知覚し
た性能（知覚性能）と，商品が本来持つ性能（本来性能）があり，知覚性能と事前期待との評
価の不一致である主観的不一致と，本来性能と事前期待との不一致である実際の不一致の２種
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類があるとした。その上で，顧客満足は，事前期待と主観的不一致の評価への消費者の反応で
あると定義しており，事前期待の高まりが顧客満足の上昇や減少をもたらすとしている。そし
て，小野（2010）は，顧客満足は事前期待と知覚品質・知覚価値が影響を与え，購買後の評価
は品質と価格への評価から形成されるとしている。
図１　知覚性能と本来性能
出所）Yi, “A critical Review of Consumer Satisfaction,” Review of Marketing, 1990, p80より引用
　これら事前期待と知覚価値の関係性については，知覚された成果が期待を超えている場合は
満足するが，期待より低い場合は不満を抱く（Spreng, MacKenzie & Olshavsky 1996, Yi 
1990）とされることから，購買前の期待よりも購買後の評価が高いほど顧客満足は向上する。
　また，顧客満足はロイヤルティや再購買・クチコミに繋がる（Oliver 1980）ものであり，
クチコミ，ニーズ，過去の経験がこの購買前の期待を形成する（Zeithmal, Berry & 
Parasuraman 1988）ことから，顧客満足はその後の顧客の購買行動に多大な影響を与えると
される。
　そこで本稿では，顧客満足を「事前期待と知覚品質及び知覚価値から形成される事後評価と
の不一致であり，継続購買やクチコミに影響を与える要因」と定義する。
3－2　２要因理論を用いた顧客満足の構造
　先行研究において，顧客満足は，Hertzberg（1965）が提唱する労働への満足度の２要因理
論を援用した満足の２層構造を用いた考察が多く用いられる（Massox 1981, Oliver2010, Swan 
& Comb 1976, Yi 1990, 小野 2006, 狩野・瀬楽・高橋・辻 1984, 嶋口 1994）。Herzberg（1965）
は，労働への満足が満たされないと不満足を覚える「衛生要因」と，満たされると満足感を覚
えるが欠けていても不満足を覚えない「動機づけ要因」の２要因から構成されるとした。以下
に２要因理論を援用した顧客満足についての代表的な研究として，Swan & Comb（1976）お
よび狩野ら（1984），そしてこれらの研究を発展させた嶋口（1994）および小野（2006）を取
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り上げる。
3－2－1　Swan & Comb（1976）および狩野ら（1984）による顧客満足研究
　Swan & Comb（1976）は，満足度は“Instrumental Performance（本質機能）”と“Expressive 
Performance（表層機能）”の２因子に影響を受けるとした。本質機能とは，顧客が支払う対
価に対して当然受け取るべきと考える因子であることから衛生要因に該当する。また，表層機
能は必ずしも期待されていない因子であることから動機づけ要因に該当する。この２つの因子
が組み合わさることで全体的な満足度が形成されるのであり，表１は表層機能と本質機能の関
係性を示したものである。本質機能への期待を充足できない場合，顧客満足は不満となる。従
って本質機能への期待を充足することが顧客満足を得るための前提条件となる。しかし，本質
機能を充足するだけでは当然受け取るべき期待を充足したに過ぎず，顧客満足度を満足にする
ためには表層機能を充足が必要となる。
　すなわち，当然受け取るべきと期待されている本質機能は，充足されても満足を生み出さな
いが未充足の場合は不満の生み出す特性を持つ。一方，必ずしも期待されていない表層機能は，
未充足でも不満を生み出さず満足向上の要因となる特性を持つ。
表１　表層機能と本質機能の関係性
Instrumental Performance 
（本質機能）
Expressive Performance 
（表層機能）
満足・不満足の結果
期待を充足（○）　 期待を充足（○）　 満　足（○）
期待を充足（○）　 期待を未充足（×） 不満足（×）
期待を未充足（×） 期待を充足（○）　 不満足（×）
期待を未充足（×） 期待を未充足（×） 不満足（×）
　狩野，瀬楽，高橋，辻（1984）は，「当たり前品質」と「魅力的品質」および「一元的品質」
が顧客満足度に影響を与える“KANO MODEL”と呼ばれるモデルを示した。当たり前品質
とは，ニーズが充足されても満足にはならないが，充足されなければ不満足に陥ることから衛
生要因に該当する。この属性は，一定水準を超えると満足度が上昇しなくなる特性を持つ。ま
た，魅力的品質とは，充足されれば満足するが充足されなくても不満に陥ることはないことか
ら動機づけ要因に該当し，一定水準を超えると急激に満足度が上昇する特性を持つ。そして一
元的品質とは，充足されると満足し未充足であると不満に陥る特性を持つ。そして，魅力的品
質を重視し置時計の開発を行った結果，類似商品の３倍の売り上げを記録したことから，魅力
的品質が顧客満足度を高める要因であるとしている。
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3－2－2　嶋口（1994）および小野（2006）による顧客満足研究
　嶋口（1994）は，顧客満足度は「本質サービス」と「表層サービス」が影響を与えるとして
いる。図２は，それぞれの要素の満足と充足の関係性を表したものである。本質サービスは，
満足はある点で水平状態になりそれ以上に上昇しなくなることから，最低許容水準のサービス
充実度が不満をつくらないという点で重要な意味を持つ。しかし，満足そのものを大きく上昇
させるという点では，それほど努力の投資効果がない。一方，表層サービスは，顧客に期待さ
れている訳ではないため，このサービス属性がゼロであっても単に満足していない状態であり，
特に顧客の不満とはならない。これらから，表層サービスが顧客の満足を直接向上させるため
の重要なサービス属性であり，顧客満足のメカニズムは，本質サービスが不満に，表層サービ
スが満足上昇に深くかかわっているとしている。また，本質サービスを構成する属性は，どれ
か１つでも最低許容水準を下回ると他のすべてがいかによくても全体満足が崩れ去り不満にな
る。一方，表層サービスは，全ての属性を充実させる必要はなく，いずれかを突出させること
によって，より高い顧客満足を達成することもできるとしている。すなわち，本質サービスは
１つの属性が基準以下であると他の良さをつぶしてしまうことから属性間の代償作用がないと
いえ，逆に表層サービスは，１つのストロングポイントが他の欠点をカバーしてしまうことか
ら代償作用を持つものであるとし，これらの特性と関係性について明らかにした。
　また，顧客満足には“Satisfaction”（満足）と“Dissatisfaction”（不満足），そして，その
中間に満足でも不満足でもどちらでもない状態である“Unsatisfaction”（どちらでもない）の
３層があるとしている。表層サービスは”Satisfaction”に属する要素であり，本質サービスは”
Dissatisfaction”または”Unsatisfaction”に属する要素となる。
　小野（2008）は，最低条件・満足因子・感動因子の３点を顧客満足度に影響を与える因子と
した。最低条件とは，一定の水準を下回った場合には商品・サービスとしての存在意義すら疑
われることから最低許容水準を維持することが求められる属性であり衛生要因に該当する。ま
図２　サービス充実度と満足度との関係
出所）嶋口充輝，“顧客満足型マーケティングの構図”，有斐閣，1994，p68より引用
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た，満足因子とは，属性水準を上げれば上げるほど，比例して満足度が高くなる関係を持つ属
性である。そして感動因子とは，一定の水準を超えると一気に顧客満足を高める効果を持つ属
性である。
　感動とは，顧客の持つ期待との不一致の嬉しい驚き（Evans & Burns 2007 Verma 2003）で
ある。また，驚きや予期せぬ出来事に影響から生じるものであり（Kumar & Iyer 2001 
Oliver, Rust & Varki 1997），大変満足している消費者に宿る（Keiningham, Goddard, Vavra 
& Iaci 1999）こと，「10段階の９もしくは10に該当する最上の満足」（Kumar & Iyer 2001）と
されることなど，顧客満足が極端に高い状態である。このことから，満足因子と感動因子は同
じ性質を有するものであり，共に動機づけ要因に該当する。
3－2－3　２要因理論に基づく顧客満足の構造
　表２は，上記先行研究における顧客満足の構造を整理したものである。
　顧客満足は動機づけ要因と衛生要因に該当する要素の作用により生成される。動機づけ要因
に分類される要素は，いずれも満足をもたらすが不満をもたらさない要素（以下「表層要素」
という。）である。一方，衛生要因に分類される要素は，充足されることが当たり前であるこ
とから，充足されても満足をもたらさないが，未充足になると不満をもたらす要素（以下「本
質要素」という。）である。
　また，本質要素は代償作用を持たないことから，顧客満足を不満にしないためには全ての因
子を充足させなければならない。一方，表層要素は代償作用があることから，いずれかの因子
を充足することで顧客満足が向上する。そして，顧客満足が満足・不満足のどちらになるかに
ついては，期待を下回る不一致は期待を上回る不一致よりも顧客の行動に影響を与える
（Anderson & Sullivan 1993）ことから，本質要素の充足度により決定される。
　このように，不満をもたらす本質要素を充足させることが顧客満足向上の前提条件となり，
満足の程度は表層要素の充足度によって決定されるのである。
　そして，顧客満足は，「満足」「どちらでもない」「不満足」の３層構造を持つものであり，
表層要素は「満足」に位置し，本質要素は「どちらでもない」「不満足」のいずれかに位置す
る要素である。
　なお，これらの先行研究には，製品による顧客満足を取り上げたものを含んでいるが，先述
表２　２要因理論を用いた顧客満足研究まとめ
本質要素 表層要素 全体的な満足度
充足（○）　 充足（○）　 満　足（○）
充足（○）　 未充足（×） どちらでもない（△）
未充足（×） 充足（○）　 不満足（×）
未充足（×） 未充足（×） 不満足（×）
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のサービス・ドミナント・ロジックの「製品やサービス商品はサービス価値をもたらす媒体で
あり，サービス価値は，顧客と企業がサービス提供過程の中で共創していくものである。」と
いう概念に基づけば，サービスにも適用できうるものであると考えるべきであろう。
４．顧客満足の維持向上に作用する活性化プログラム
4－1　使用経験に増加に伴う表層要素の変化
　狩野ら（1984）は，当たり前品質（本質要素）と魅力的品質（表層要素）について，テレビ
と置時計の購買についての調査により機能の分類を行い，テレビの場合，映り具合や操作性な
どの機能面が当たり前品質，また，リモコンやフェザータッチが魅力的品質であり，置時計に
おいてはインテリア性が魅力的品質であることを明らかにした。また丸山（2006）は，MDス
テレオの調査において，本質機能（本質要素）が性能・機能・耐久性，表層機能（表層要素）
が重量・色・形であることを明らかにしている。しかし，1984年当時は表層要素であったテレ
ビのリモコンは，いまやテレビ機能の標準的な装備であり，現在では本質要素として捉えられ
るべきであろう。また，持ち運びを前提とする音楽プレイヤーにおいても重量は今や本質要素
と捉えるべきであろう。
　これらの事例は，表層要素が本質要素へ変化する特性を持つことを示しており，これには使
用経験が影響をもたらしている。使用経験が増加するにつれ，消費者は事前期待値を正確に測
定することで，次第に事後評価との差が減少していく。そのため，顧客満足である事前期待と
事後評価とのギャップは減少していき，最終的には「事前期待値＝事後評価」の状態，すなわ
ち当たり前の状態になるのである。
4－2　ザ・リッツ・カールトンホテルにおける表層要素の充足プロセス
　上記の通り，使用経験（時間経過）が表層要素を本質要素に変化させ，顧客満足度を減少さ
せていく。それでは，このような顧客満足を向上させる要素が次第に減少する状況の中で，顧
客満足の維持向上はどのようなプロセスで行われているのであろうか。
　JCSIにおいて常に上位にランクされるザ・リッツ・カールトンホテルの顧客満足の源泉（表
層要素）は，“ミスティーク”と呼ばれる顧客が予期しないサービスの提供により生み出され
る顧客の感動体験である。このミスティークは偶発的なものではなく，ホテルの価値観や行動
基準が凝縮された「クレド」「従業員への約束」「モットー」「サービスの３ステップ」「ザ・リ
ッツカールトン・ベーシック」から構成される「ゴールド・スタンダード」と，それらを理解
するための研修や日々のトレーニング，そして，権限委譲などゴールド・スタンダードに基づ
いた顧客サービスを行うための環境の整備により引き起こされる。例えば，「顧客のために
2000ドルまでは自己判断で使用してよい」という権限委譲のシステムにより，ゴールド・スタ
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ンダードに基づいて，「急を要する重要な書類を部屋に置き忘れた顧客のために迷わず新幹線
に乗り大阪から東京まで届けに行った」というミスティークが生み出されるのである。
　表層要素であるミスティークは，ゴールド・スタンダード，権限委譲，研修や日々のトレー
ニングなどの組み合わせにより生み出されている。ゴールド・スタンダードとは従業員の行動
指針であり，研修や日々のトレーニングなどにより，これらを従業員が身につけていく。そし
て，権限委譲などの制度により，従業員がゴールド・スタンダードに基づく行動を行いやすい
環境を整備することで，ミステ｠ィーク（表層要素）が生みだされているのである。
4－3　各要素への活性化プログラムの作用
　図３の通り，表層要素（A）は，その使用経験により次第に「当たり前の機能」と認識され
るようになることから本質要素（A'→A”→A3）へと変化していく。本質要素は，充足されて
も決して満足を覚えることがないが充足されなければ不満を持ち，総合的な顧客満足を不満に
する。そのため，顧客満足維持向上の前提条件として不満に陥った本質要素を充足することで，
「どちらでもない」状態への引き上げること（A”→A2）や，「どちらでもない」状態を維持す
ること（A'→A2）が必要となる。
　顧客満足を向上するためには，図３の通り，本質要素から表層要素に引き上げること（A'→A1, 
A”→A1），表層要素の状態の維持すること（A→A1）など，満足を高める機能を持つ表層要
素を充足することが必要となる。
　ザ・リッツ・カールトンホテルの事例では，ミスティーク（表層要素）は以下の３点により
充足されている。第１は，顧客対応への行動指針（以下，ミッションと呼ぶ。）となるゴールド・
スタンダードである。第２は，ゴールド・スタンダードの実体化（以下，アクションと呼ぶ。）
を行うための研修や日々のトレーニング（以下，エデュケーションと呼ぶ。）である。そして
第３は，顧客一人ひとりに適合するミスティークを提供するための環境整備（以下，コンディ
デョンと呼ぶ。）を行う権限委譲である。
　本質要素は，エデュケーションによるミッションの実体化（アクション）により充足される。
しかし，表層要素を充足するためには，表層要素が本質要素に下降しないよう引き上げを行う
ための環境整備が必要となるであろう。この役割を行うのがコンディションであり，顧客満足
を向上させる要因として，ミッションとアクションからなるプログラムに付加することでその
効果を発揮する特性を持つ。
　このように本質要素の充足（A'→A2, A”→A2）には，エデュケーションとミッションから
構成されるプログラム（以下，活性化ベイシックプログラムと呼ぶ。）により生成されるアク
ションが作用する。しかし，表層要素の充足（A→A1）や本質要素から表層要素への引き上
げ（A'→A1, A”→A1）には，活性化ベイシックプログラムにコンディションを付加したプロ
グラム（以下，活性化アドバンスプログラムと呼ぶ。）による表層要素に適合するアクション
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が作用するのである。
５．事例研究
　本稿では，顧客満足を構成する要素に影響を与える活性化プログラムの存在について論じて
きた。活性化プログラムには，本質要素を充足する活性化ベイシックプログラムと表層要素を
充足する活性化アドバンスプログラムがあり，それらの作用により顧客満足の維持向上が行わ
れると考えられる。
　そこで，本稿では，これら活性化プログラムの機能と役割についての検証を行うために，
JCSIの通販部門において顧客満足度１位を獲得するなど，サービス品質に直結するオペレー
ターの顧客対応品質が高いオルビスのコンタクトセンターを事例研究として取り上げる。
　本調査は，2012年10月16日に開催された一般社団法人ブランド戦略研究所セミナーにおける
和田恵里子氏（オルビス株式会社 フルフィル・CRM推進部部長）の講演内容と，2013年10月
25日にオルビス本社にて実施した和田恵里子氏・大和田愛氏（同社経営管理部主任）へのヒア
リング調査（１時間程度）を中心としている。
5－1　ポーラ・オルビスグループの沿革
　オルビスの母体となるポーラ・オルビスグループの中核企業であるポーラは，ポーラ化粧品
図３　表層要素の変化と活性化プログラムの作用モデル
出所）筆者により作成
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A
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本舗として1929年静岡県で創業された。創業者の鈴木忍は，関東大震災や社会情勢の変化から
様々な職業を経験したことから，景気に左右されない事業として，いつの時代も女性が必ず必
要とする化粧品事業に思いあたる。妻の手荒れがひどいことから独学で研究をはじめ，やがて
ハンドクリームを開発，家を訪問して売り歩いた。これが訪問販売の始まりといわれている。
　品質にこだわり高価な原料を惜しげもなく使用し製品開発を行うが，売上は思うように上が
らない日々が続く。そんな折，女性が化粧方法にあまり習熟していないことに気付いた鈴木は，
顧客に化粧方法を教えるサービスを商品の付加価値として提供を始める。これが功を奏し，ポ
ーラは急成長を始めることになる。このことにより，化粧品事業には高品質な製品と訪問販売
（サービス）の両面が重要であると定め，この２つの事業を分社化することで，それぞれの業
務に集中する体制を構築していくのである。その後，業績は順調に推移し，やがて全国へと展
開を行うようになる。しかし，1980年代に入ると女性の社会進出という社会環境の変化により
女性の在宅率が低下し，ポーラにも19年連続で売上高が減少するなど，訪問販売の業態が大き
な影響を受けることになる。
　そのため，新たな業態として女性が自分の自由な時間に商品を購入することができる通信販
売事業に着目し，新たに設立されたのがオルビスである。また，ポーラ自体も新たな業態とし
て「ここにも，あそこにもあるポーラのお店」をコンセプトとしたエステ併設型集客店舗「ポ
ーラ ザ ビューティ」が導入している。一店舗に20名前後のポーラレディが在籍し，エステや
化粧品のカウンセリング販売を行う。以前からも『エステライン』という名称で同様の機能を
持つ店舗はあったが自宅に併設した店舗など統一されたブランドイメージを持つものではなか
った。ビジュアルを統一した新たな店舗は2005年からスタートし，2012年には533店舗に成長，
売り上げの30％を占める。ポーラは店舗販売という新たな業態の導入により，2009年以降２年
連続で増益増収を確保するようになったのである。
　また，ポーラ・オルビスグループは，2006年から同じ製品カテゴリーに複数のブランドを展
開するマルチブランド戦略を展開している。基幹ブランドとしてハイ・プレステージの「POLA」
を頂点として，ミドルクラスとして「ORBIS」，そして育成ブランドの「pdc」など，また海
外ブランドとして「H2OPLUS」「Jurlique」を展開しており，これらブランドにそれぞれ異な
る特徴を持たせることで，競合を避けるようにしている。
5－2　オルビスの概要
　オルビス株式会社（ORBIS）は，1984年に創業された。現在の事業内容は化粧品，栄養補
助食品，ボディウエアの企画開発と店舗販売及び通信販売であり，2010年度の売上高は479億円，
従業員数は1200名を超える。
　創業時の基本理念は，①最新の科学で効果と安全性を実証できる「誠実な商品」，②真実を
伝える「誠実な広告」，③感謝の心を伝える「誠実な顧客サービス」の「誠実」をキーワード
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とした３点であり，これには「お化粧をすることが特別なことではなく，日々お化粧をするこ
とで気持ちが明るくなり，日常生活の質を高められるような商品を提供していきたい」「日々
オルビスの製品を使っていただくことで，日常を，豊かな気持ちで過ごしていただけるような
存在でありたい」というメッセージが込められている。
　製品については，「お肌とからだによいもの」を科学の目で効果と安全性を追求し，「肌にと
って本当に必要なのは，油分よりも水分である」という信念のもとオイルカットを特性として
いる。そしてニキビケアの「クリア」，保湿のための「アクアフォース」，エイジングのための
「エクセレントエンリッチ」など，顧客の肌の悩みや年齢に合せたシリーズを次々と市場に投
入している。また，通信販売の「事前には商品を評価できない」特性や，化粧品の「使用後し
ばらくしないと効果が確認できない」特性への対応として，通販開始当初から開封後でも30日
間返品交換可能にしており，返送料もオルビス負担である。
　売上については，全体の70％を通信販売が占め，残りの30％が店舗および海外での販売であ
る。卸売りはしておらず，全てが通信販売と直営店舗による販売となる。通信販売については，
インターネットが半分を占め，残りの半分がカタログや電話，FAXによるものである。
　創業当初は東急沿線での店舗販売やモニター制度による各地での商品説明から事業を開始
し，通信販売には1987年から参入している。また，1999年にはインターネットによる通信販売
を開始，コールセンターのサービス終了後にも顧客が注文を行なえること，注文用紙への記入
などの手間を省くなどの利便性の向上が図られている。
　また2000年には，「通販好き」以外の顧客層に獲得に向け，池袋のマルイにオルビス・ザ・
ショップ１号店をオープン。現在は全国で111店舗を展開している。路面店舗への進出は，通
信販売の事前に手に取って商品を評価できない特性への対応としても有効である。創業時より，
サンプル品の提供を行うことで顧客は商品の特性を実際に確認することができたが，路面店を
開設することで，より多くの商品を実際に確認することができるショールームの機能を持つこ
とになったのである。
　配送については，通販開始時より「１点から送料無料」「配達日指定サービス」を行っている。
参入当初の宅配便制度は期日指定等ができない未発達なものであったことから，配達日指定制
度を導入。従来の１週間程度の配達期間を２日以内に短縮した。しかし，他社が追随すること
で配送における優位性が得られなくなってきたことから，現在では，全国翌日配送，インター
ネット通販では首都圏・関西圏なら最短で即日配送という配送体制に移行，併せて，女性が安
心して利用できる制度としてコンビニでの受け取りサービスを開始するなど，より顧客に利便
性のあるサービスの提供に努めている。
　代金の支払い方法については，当初から，①郵便局振込，②代引，③クレジットカード，④
自動引き落としの４種類から選択できるようにしている。郵便局・コンビニでの支払いは商品
到着後10日以内まで，また，商品受け取り時に支払いを行なう代金引換制度により，通信販売
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に対する信頼度が高くない顧客が安心して利用できるように配慮を行っている。また，継続購
買を行なっている顧客に対しては，クレジットカードや自動引き落としでの支払い制度を設け
ることにより，その利便性を高めている。その後，他社通販がコンビニ振込を開始した事を受
け，1996年頃からコンビニでの支払い開始。また，自動引き落としにおいても，銀行のみの取
り扱いから郵便局口座を追加している。そして取り扱うクレジットカードの種類も増加や，現
金のみならず電子マネーでの代引き支払いを可能にするなど，顧客の利便性を高める取り組み
を継続して行なっている。
5－3　コールセンターにおける顧客満足への取り組み
5－3－1　コールセンターの概要
　オルビスでは，コールセンターを通信販売でカタログ等から商品を購入する際の電話受付窓
口であり，通信販売を利用する顧客がオルビスのサービスを体感する最も重要な顧客接点の場
と位置付けている。
　コールセンターは通信販売を開始した1987年に本社内に設置された。第一期生として採用さ
れたオペレーターは約10名である。その後，コール数の増加にあわせ規模を拡大し，2013年現
在では，東京（本社）および大阪の２拠点を開設している。開設時から内容ごとに８ダイヤル
に細分化されたフリーダイヤルを導入，電話受付時間は平日午前９時から午後９時まで，土日
祝日は午前９時から午後７時までである。年間コール数は230万件，レター数（顧客からの意見：
電話・手紙・メールなど）は年間９万件を数える。
　コールセンターは製品に付随するサービスであり，直接利益を生み出すものではない。経費
は全て商品価格に反映されることから，できるだけ経費を抑制する必要がある。本社コールセ
ンターをパート社員，大阪を業務委託により運営しているのもその一環である。また，インタ
ーネット通販の増加に伴い，コールセンターでの受注量が減少していることから，従来の本社・
横浜・東京の３拠点体制から，2013年より本社および大阪の２拠点に集約を行っている。しか
し，その一方で，2004年より電話受付時間を従来の平日19時・休日17時までから，平日21時・
休日19時までと２時間ずつ延長している。これは，ただ単に経費抑制を行うのではなくサービ
ス向上へのオルビスの姿勢の現れである。
　業務委託を請け負っている企業は，必然的にエンドユーザーよりもクライアントであるオル
ビスの意向を重視するようになること，また本社コールセンターにおいても雇用条件の違いか
ら正規社員と同等の業務上の責任を持たせることが難しいとされるパート社員による運営であ
ることから，コールセンターのサービス品質向上への取り組みは常に課題になると和田氏は述
べる。とりわけ，顧客とオペレーター間，または社員間での価値観の相違，顧客と一対一で向
き合うことへの不安・悩み，業務へのマンネリ化からくるモチベーションの低下などが課題と
なっていたとのことであり，それらへの対応が顧客満足の向上と密接に関連しているのである。
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5－3－2　コールセンターの役割
　コールセンターは顧客への適切な商品提供を行う場であり，ロイヤルティを生み出す重要な
顧客との接点の機会である。電話口やメールを通して「こんな状態の肌には，何を使ったらい
いのか？」などの相談・問い合わせが寄せられるが，実際にその様子を見ることができない状
況で，顧客にどれだけ適切なアドバイスができるのかが，顧客のロイヤルティを高め継続的な
購買へと誘引するカギとなる。また，一回一回の顧客への対応機会はオペレーターに全ての顧
客対応が委ねられる瞬間であることから権限委譲を行うことで迅速な対応が可能となる。しか
し，権限委譲を行うためには，商品知識や業務知識のみならず，顧客の状況の確認や気持ちを
引き出すコミュニケーション力がオペレーターには求められる。
　また，コールセンターは，顧客の要望を満たす商品やサービスの改善や新たな開発を行うた
めの評価指標となる「顧客の声」を収集する機会でもある。また，この「顧客の声」は顧客応
対電話アンケートに基づく長期評価と毎日顧客から寄せられる「顧客の声」による短期評価か
ら構成される。そしてこれら評価は，「お客様の声は『知恵の泉』である，全社員閲覧すべし」，
「オペレーターは会社の顔である，不安な気持ちのお客様におもてなしを」という創業時から
の方針に従い，商品やサービスの改善・開発に利用される事から，すべてデータ化し，全社員
が閲覧できるシステムの構築を行っているのである。
　顧客はすべてが理路整然と自分の気持ちを伝えるわけではない。顧客の指摘の裏側にある真
意を読み取る力，その中からリスクや改善の気づきの力がオペレーターには求められており，
オペレーターの技量が課題となると和田氏は指摘している。
5－3－3　短期的な顧客満足度評価
　サービス品質の短期的評価については，毎日顧客から寄せられる「顧客の声」に基づき，以
下の通り行なわれている。
①返品交換への対応
　返品交換についての対応は，創業以来，コールセンターの電話のみの対応としている。「不
満の蓄積があると顧客の離脱が起こる」とし，商品への不満を直接ヒアリングすることで低減
させることが必要であると考えているためである。また，内容により，後日，その後の状況や
使用方法の提案などのフォローコールを行っている。
　返品は，商品不良（商品に問題がある場合）と，顧客都合（イメージ違い等）という２種類
に分類される。商品不良は宅配業者への委託により商品の回収を行ない，電話でのクレーム時
点では正確な判断ができないことから，品質規格に適合しているかどうかを調査している。な
お，品質不良の判断基準については，全て顧客からの申し出をベースとしている。
　顧客都合による返品交換の場合は，どういう点がイメージと違っていたかなどのヒアリング
を顧客に行っている。肌に合わない，体質に合わない，カタログやホームページで見た色と違
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う，肌につけてみたら自分には色が合わない，使用感が好みではない，などが主な理由として
挙がるが，いずれのケースにおいても，顧客が満足を得られなかった点に対し，必ず「お詫び」
を行うことで，顧客の不満の低減を図っている。また，商品の返送は顧客に依頼しているが，
全て送料はオルビス負担である。
②オペレーターへのコール対応アンケートの実施
　メールや手紙，電話による苦情はデータとして残せるが，オペレーター自身がその場で質問
に回答し課題解決をその場で行なえる「電話による質問」は，保存しにくい情報である。オペ
レーターに電話対応で解決した質問を全てデータとして残す作業を課すことは電話対応件数の
低下につながり，コールセンター全体のサービス品質の低下を引き起こす可能性がある。その
ため，毎月，１つのセンターあたり20名を選定し「コール対応アンケート」を実施している。
アンケートは，質問内容の傾向，顧客の質問内容への理解度や質問時の態度，およびオペレー
ター自身の感想から構成されており，この中で寄せられた重大な課題や社員間で共有すべき課
題については，壁新聞として社内に掲示するなどにより顧客の声やオペレーターの意見とそれ
に対する会社の見解を示している。この取り組みにより，どのような顧客の声を収集すること
が業務改善に結びつくのかをオペレーターが理解することがサービス品質の一層の向上にも繋
がっており，2012年度には４年目を迎える継続的な取り組みとなっている。
③コミュニケーションシステムの構築
　コミュニケーションシステムとは，コールセンターで収集した「顧客の声」や，メール・手
紙などで寄せられる顧客からの意見・要望等のすべてをデータ化，分類，配信を行うシステム
である。顧客からの意見・要望は，全文を入力され，「質問」「クレーム」「感想」「要望」に４
分類に大別される。また，これらは，商品別や部門別に分類することも可能である。
　入力されたデータは，商品開発・マーケティング・顧客対応・サービス部門など，全ての部
門で閲覧が可能であり，各部門が製品やサービスに対する顧客の評価を直接把握できる仕組み
となっている。コミュニケーションシステムに「顧客の声」が入力されると，速報画面が全社
員のPCに表示される。システムには月次・年次で報告件数が表示され，「前年並み」「急上昇」
「下降」などの傾向が表示される。個別の意見もすべて閲覧できるように階層分けされており，
顧客の意見や要望の内容を把握できるようになっている。
　これらのデータは，CS経営報告会（経営陣参加の会議），顧客の声報告会（経営陣および各
部門長により構成），そしてCRM連絡会（実務者で構成）の３レベルにおいて検討され，品質
向上に向けた改善指示が行われる。これらの会議で改善指示が出されたものについては報告が
義務付けられている。このように顧客の声を起点とした品質管理システムが構築されているの
である。なお，「顧客の声」の中で回答が必要なものについては，「回答が必要です」というチ
ェック付けがされており，メールの場合は24時間以内（営業日）に，また手紙は48時間以内（営
業日）に返答を行っている。そして，これらの対応には85％の顧客が満足だと回答している。
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5－3－4　長期的な顧客満足度評価
　サービス品質の長期的な評価としては，従来から２年に一度の割合で全顧客向けへのアンケ
ート調査（オルビス定点調査）を実施しており，その中でコールセンターの対応品質について
も５項目の設問を設定してきた。しかし，CS推進チームの設置を契機に，より詳細なコール
センターの接客品質の測定を行なうことを目的として，2009年より一年に一度，コールセンタ
ー専用の顧客応対電話アンケートを実施している。このアンケートは継続的な顧客を対象に商
品発送時にアンケート用紙を封入する形式を取っており回収率は約30％に上る。オルビス定点
調査の回収率15％と比べると極めて高い回収率である。
　質問項目は「通電の早さ」「言葉づかい」「対応の適切さ」「対応の温かみ」「わかりやすさ」「総
合的対応」「再電話」「今後の利用」からなる８項目の設問への５段階評価と自由記述欄から構
成されている。和田氏は，これら８項目の設問を表３の通りの分類を行うことができるとして
いる。「通電の早さ」「言葉づかい」「対応の適切さ」「対応の温かみ」「わかりやすさ」の５項
目はオペレーターの顧客への対応品質を問うものであり，顧客にとってはコールセンターのサ
ービスの知覚品質の評価に相当する。これらは「言葉づかい」「対応の温かみ」を表層要素，「通
電の早さ」「対応の適切さ」「わかりやすさ」を本質要素として分類される。また，「総合的対応」
とは顧客満足度の指標，「再電話」「今後の利用」の２項目はロイヤルティの指標である。
表３　顧客応対電話アンケート設問項目の分類
指標 設問項目
知覚品質
本質要素 「通電の早さ」「わかりやすさ」「対応の適切さ」
表層要素 「対応の温かみ」「言葉づかい」
顧客満足 「総合的対応」
ロイヤルティ 「再電話」「今後の利用」
　顧客応対電話アンケートにおける設問の目標値は「５および４が全体を占める割合が85％以
上」であった。図４の通り，８項目中７項目において目標を達成しており，顧客満足度の高さ
を実証する結果となったが，唯一「対応の温かみ」が目標値を下回る結果となった。この指標
は，顧客から「機械的である」「冷たい対応」などと指摘があったことからこの調査から新た
に追加された指標であると和田氏は述べており，調査も顧客の指摘通りの結果となったことか
ら，この指標の向上（表層要素の付加への取り組み）が次年度の中心的課題となったのである。
　2010年度については，昨年同様の取り組みをもう一度試したのであるが，その年の調査結果
では「対応の温かみ」については改善が見られない状況となった。そのため，2011年は，新た
に他者理解を深めることが同指標向上への鍵であるとし，2011年より他のオペレーターと積極
的に係わる「シスター制度」や顧客像について考える「ペルソナ研修」の導入を行なった。ま
た，本質要素の充足への取り組みとして「目標の具体化」や「オルビス・スタンダード」を併
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せて導入している。その結果，2011年度の評価においては，全ての項目において顧客評価が大
きく向上する結果となり，特に課題であった「対応の暖かみ」が，2009年の77.7ポイントから
2011年には95.4ポイントと大幅に上昇することになった（ブランド戦略研究所2012）。
図４　顧客応対電話アンケートにおける顧客満足と本質要素・表層要素の推移
出所）ブランド戦略研究所，“第２回東京フォーラム：オルビス「顧客満足を高めるために」”，2012資料を加工
5－3－5　長期的な顧客満足度評価に基づくサービス品質評価
　コールセンターにおけるサービス品質評価は，長期的な評価である顧客応対電話アンケート
の評価指標を用いて行われている。
　2009年にこの調査を開始するまでは，２年に一度，商品や付随するサービス全てに関する設
問で構成されるオルビス定点調査において，コールセンターに関する５項目の設問を以下の通
り設定し，評価指標としていた。
a.わかりやすい説明でしたか　　b.丁寧な対応でしたか　　c.迅速に対応できましたか
d.商品の知識は十分でしたか　　e.感じのよい対応でしたか   　　　　　　　　　　　
　図５は，オルビス定点調査と顧客応対電話アンケートの調査項目の関連性を示したものであ
る。顧客応対電話アンケートでは，オルビス定点調査の５設問を「わかりやすさ」「対応の適
切さ」「言葉づかい」の３設問に集約している。そして，新たに５設問を追加している。コー
ルセンターならではの指標として「通電の早さ」を，顧客満足度の指標として「総合的対応」，
ロイヤルティの指標として「再電話」「今後の利用」についての２設問，そして顧客から「機
械的である」「冷たい対応」などと指摘があったことから「対応の温かみ」を追加している。
　中でも「言葉づかい」と「対応の温かみ」の２設問がオルビスにおける表層要素である。
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　「言葉づかい」は，「丁寧な対応」や「感じのよい対応」というオルビス定点調査の評価指
標に影響を与える要素であると認識されていた。しかし，サービスを頻繁に利用する顧客にと
っては，「丁寧な対応」や「感じのよい対応」などにみられる言葉づかいは，当初は満足を感
じるものであったが，次第に当たり前のものとして捉えられるようになっていった。また，デ
パートの案内係などに代表されるマニュアル化された丁寧な「言葉づかい」は，顧客によって
は慇懃無礼であるとか，機械的であると不満を生み出しかねないものであるなど，徐々に表層
要素から本質要素へと変化しかけている要素である。
　しかし，オルビスにおいては，顧客からの指摘である「機械的である」「冷たい対応」への
解決策には，「対応の温かみ」が必要であるとし，新たに表層要素として評価項目に加え，また，
この指標を実体化するためには顧客一人ひとりに適した「言葉づかい」が必要であると考え，
マニュアル化された丁寧さではなく，顧客のパーソナリティに合わせた話し方や口調など「言
葉づかい」を表層要素としての再定義を行い，以下のプログラムを開発・実施したのである。
図５　オルビス定点調査項目と顧客応対電話アンケート項目の関連性
出所：筆者により作成
5－3－6　顧客応対電話アンケートにより生み出された活性化プログラム
　オルビスでは，2011年度より「コールセンターの目標を具体化」「オルビス・スタンダード」
「シスター制度」「ペルソナ研修」の各取り組みを導入している。
①コールセンターの目標の具体化
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　2010年度までのコンタクトセンターの目標は「接客力の向上」という広義なものであったが，
2011年から顧客への共感や一体感をテーマとした「つながる気持ち」をセンター目標とした。「顧
客と気持ちがつながる」「いつでも電話がつながる」「みんなの気持ちがつながる」など，具体
的なテーマ設定を行うことで，オペレーターの共通理解を深めるように変更しており，シスタ
ー制度によるチームミーティングでのテーマとなっている。
②オルビス・スタンダード
　2011年に４項目・６点からなる電話応対の行動指針であるオルビス・スタンダードを制定し
た。これは，各センターから代表者が集まり，日々気を付けていること，オルビスの基本理念
に沿った顧客対応とは何かについて協議を行なうことにより作成されたものである。
　電話対応の心構えである「あなたはオルビスの代表です」，電話のオープニングとして「明
るく笑顔でお迎えしましょう」，顧客とのコミュニケーションには「お客様のお話によく耳を
傾けましょう」「正しい電話マナーで対応しましょう」「より良いコミュニケーションを心がけ
ましょう」の３点，最後に電話のクロージングとして「心をこめて感謝の気持ちを伝えましょ
う」からなるオペレーターの顧客への電話対応時の態度を具体的に示すものとなっている。オ
ルビス・スタンダードは，B5の半分のサイズのシートに印刷され，コールセンターのオペレ
ーターすべてが，常に自分の机に掲示している。毎朝の朝礼の場でも復唱され，また，定期的
に，シスター制度によるチームミーティングでスタンダードの内容について各自の考えを話し
合う場を設け，意見の共有を図るなどにより，普段から触れる機会を多くすることで，オペレ
ーターがこの行動指針に則った行動を取ることが可能になっていくのである。
③シスター制度
　シスター制度とは，オペレーターを小グループに分け，グループごとにオルビス・スタン
ダ｠ードの浸透や社員の接客スキルの向上などに取り組むことでコールセンターのサービス品質
の向上を図る制度である。
　オルビスでは，オペレーターの業務への満足度を高めることが接客品質の向上に繋がると考
えており，そのためには，仕事への不安やマンネリ化を招く要因の削減，オペレーター間の中
意識の醸成や協働などが有効であるとしている。オペレーターには，エスカレーション｠１）に
対応できる上級スキル，問い合わせに対応できるスキル，あるいは受注のみのスキルという様々
なスキル段階があり，これらの各段階のオペレーター３～４名で１つのグループとして編成し
ている。グループごとにオルビス・スタンダードに基づく毎月の目標設定，モニタリング活動
やグループ・ディスカッション，他グループとの競争などの活動を行う中で，上級スキル者は
リーダーとして，顧客との対応スキルや業務への心構え，長年培ったオルビス・マインドの伝
授を下位スキル者に行う。下位スキル者は，顧客から受けたクレーム内容や情報共有，商品知
１） 顧客からの問い合わせを受けたオペレーターがその問い合わせに対応できない場合に，上位の管理者に
応対を引き継ぐこと
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識の向上など仕事の仕方を学ぶ場として，業務への不安解消に役立てており，顧客応対品質の
向上にもつながる結果となっている。
　また，空き時間等にグループのメンバーが随時集まり，日頃の業務の課題や悩みを共有し課
題解決を図ることや，交換ノートを活用した情報共有やコミュニケーションも行うなど，業務
中に他の社員とコミュニケーションを取ることのないオペレーターが，他のオペレーターとの
コミュニケーションを図る場としての機能も有している。リーダーはスーパーバイザーが統括
し，研修の実施や的確なアドバイス等がスタッフに伝わるよう組織づくりが行われている。
④ペルソナデザイン研修
　ペルソナデザインとは，商品やサービスを設計する前提として，自社にとって象徴的なユー
ザー像を明確化する手法である。多数を対象として様々なニーズを満たそうとすると，結果と
して誰にとっても使いにくい製品となる。その逆に一人の人物のニーズや行動に沿ってデザイ
ンすることによって製品全体に一貫性がもたらされ結果的に汎用的なものができるというのが
ペルソナの考え方である（白根 2012）。同センターがミッションとして掲げている「チャネル
特性に合わせたOne to One対応を実現する」ための顧客理解を深め，電話応対品質の向上を
行うための研修と位置付けられており，オペレーターが顧客の人物像や，顧客の思考，興味関
心，オルビスへの評価項目などを検討し，顧客像の作成を行っている。
　2011年度は５月から７月までの２か月間で10回の講習会を実施し，顧客のプロフィール，年
齢，家族構成，趣味，特技，生活サイクル等を検討した上で10名分の顧客のストーリーを作成
し，その顧客像の目線によるオルビスに対する要望や評価項目などの検討を行っている。そし
てこの成果は，現在サービス内容が変化する際の顧客対応のためなどの資料としてオペレータ
ー間で共有されている。
表４　顧客満足構成要素と活性化プログラム構成要素の関係性
顧客満足を 
形成する要素
要素の状態
ミッション エデュケーション コンディション
目標の具体化
オルビス・ 
スタンダード
シスター制度 ペルソナ研修
通電の早さ 本質要素 ○ ○ ○ －
わかりやすさ 本質要素 ○ ○ ○ －
対応の適切さ 本質要素 ○ ○ ○ －
言葉づかい 表層要素 ○ ○ ○ ○
対応の温かみ 本質→表層要素 ○ ○ ○ ○
　和田氏は「コールセンターの目標を具体化」「オルビス・スタンダード」を「シスター制度」
により先輩や同僚と話し合うことにより，目標とする顧客満足項目の指数が高まったとしてお
り，また，「ペルソナ研修」により様々な顧客像を把握することで，一人ひとりに適した接客
を可能にし，「対応の温かみ」を顧客満足要素として導入することや，「言葉づかい」を再び顧
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客満足要素として捉えることができたと述べている。
　すなわち，本質要素である「通電の早さ」「わかりやすさ」「対応の適切さ」は，「コールセ
ンターの目標を具体化」「オルビス・スタンダード」（ミッション）を「シスター制度」（エデ
ュケーション）が実体化（アクション）を行う活性化ベイシックプログラムで充足される。ま
た，表層要素である「対応の温かみ」「言葉づかい」については，ペルソナ研修（コンディシ
ョン）を付加した活性化アドバンスプログラムの実行により様々な顧客像が明らかになり，顧
客一人ひとりへの適切なアクションを行うことで充足されているのである。
６．おわりに
　本稿では，顧客満足の構造に着目し，サービスにおける顧客満足の構成要素や顧客満足の維
持・向上についてのプロセスの考察および検証を行った。
　顧客満足は，充足されても満足を感じることのない本質要素と，未充足でも不満を感じるこ
とのない表層要素から構成される。本質要素が未充足な場合は，総合的な満足度が不満に陥る
ため，顧客満足には本質要素を常に充足させることが必要となる。すなわち，本質要素の充足
が顧客満足を生み出すための前提条件となり，表層要素の充足が顧客満足度の決定を行うので
ある。
　狩野ら（1984）の調査においては，1980年代に表層要素として認識されてテレビリモコンは，
現代では本質要素と認識されていると考えるべきであろう。また，オルビスの事例においても，
「言葉づかい」という評価指標は，当初は表層要素として機能していたが，頻繁にサービスを
利用する顧客にとっては，次第に丁寧な言葉づかいは当たり前のものになっていったことなど
表層要素が徐々に本質要素に変化しようとしていたことが示されている。事前期待と事後評価
の差である顧客満足は，使用経験が増加するにつれ，事前期待値が正確に測定されることで，
次第に減少していき，最終的には「事前期待値＝事後評価」の状態となる。すなわち，表層要
素は使用経験により当たり前（本質要素）に変化するのである。
　顧客満足の維持向上には，使用経験により次第に本質要素へと変化していく表層要素の状態
を維持し続けること，また，再び本質要素から表層要素へと変化させることが必要となる。そ
して，本質要素の未充足が顧客満足度を不満にするため，常に本質機能を充足し続けることが
必要となる。
　これまでの顧客満足研究においては，顧客満足に作用する要素や顧客満足の構造に関する研
究が行われてきたが，顧客満足の維持・向上のプロセスについては論じられてこなかった。
　本稿における貢献は，顧客満足の維持向上プロセスの解明に不可欠な概念的枠組みを提示し
たことであり，以下の２点が挙げられる。
　第１は，顧客満足の構造についての考察に使用経験（時間経過）による視点を加えることで，
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サービスにおける顧客満足維持向上プロセスの中で，顧客満足に作用する表層要素及び本質要
素を充足するプログラム（活性化プログラム）の存在を示し，その機能と役割を示したことで
ある。活性化プログラムは，顧客満足を向上させるための前提条件である本質要素を充足する
活性化ベイシックプログラムと，顧客満足を生み出す表層要素を充足する活性化アドバンスプ
ログラムに分類される。各プログラムがそれぞれの要素に作用し，要素を充足することで顧客
満足の維持向上が行われる。
　第２は，活性化プログラムの構成を示したことである。活性化プログラムは行動指針である
「ミッション」，ミッションを実体化する「エデュケーション」，そして，顧客一人ひとりに適
合するミッションの実体化を行うための環境整備を行うことで表層要素が本質機能へ下降しな
いよう引き上げを行う「コンディション」の組み合わせにより構成される。
　本質要素は，ミッションとエデュケーションから構成される活性化ベイシックプログラムが
生成するアクションにより充足される。そして，表層要素は，活性化ベイシックプログラムに
コンディションを付加した活性化アドバンスプログラムによって生成される表層要素に適合す
るアクションにより充足される。すなわち，コンディションが顧客満足向上の源泉となるので
あり，これは活性化ベイシックプログラムに付加することでのみ作用する特性を持つ。
　オルビスにおける事例では，目標の具体化やオルビス・スタンダード（ミッション）が，シ
スター制度（エデュケーション）により実体化（アクション）され，「通電の早さ」「わかりや
すさ」「対応の適切さ」などの本質要素の充足を行っている。また，「対応の温かみ」「言葉づ
かい」などの表層要素は，ペルソナ研修（コンディション）により複数の詳細な顧客像を明ら
かにされたことで，顧客一人ひとりに適したミッションに基づくサービスの提供が可能となり
充足されているのであ｠る。
　なお，今後の課題としては以下の通り２点挙げられる。
　第１はサービス・ドミナント・ロジックに見られる企業と顧客との価値の共創についての考
察を深めることである。オルビスの事例においては，オペレーターと顧客との関係性における
価値の共創についての考察を行った。今後は，有形物がもたらす価値の共創についての考察を
深めることが課題となる。
　そして第２は，本論文で示した活性化プログラムを他のサービスにおいても検証を重ねるこ
とで一般化していくことである。オルビスの事例では，オペレーターによる直接的なサービス
において活性化プログラムの存在を示したが，有形財によるサービスや直接的に人が提供を行
わないサービスにおいて活性化プログラムがどのように機能するのかについての考察を行うこ
とが課題となるであろう。
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